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menedzera do zarzadzania kryzysem

Streszczenie

Kryzys to zjawisko rzadkie, czgsto analizowane w kontekscie ryzyka i niepewnosci. Z jednej strony
oznacza zblizajace si¢ niebezpieczenstwo, z drugiej ukryte mozliwosci. Unikalna umiejetnos¢ odna-
lezienia sie w takiej sytuacji staje si¢ niezbedna dla wspdtczesnych menedzeréw. Rezyliencja to za-
gregowana kompetencja skupiajaca w sobie miedzy innymi takie umiejetnosci i cechy, jak: uwaznosé;
sita charakteru; wiara w siebie; spokoj; panowanie nad stresem i emocjami; wewnetrzna sita umozli-
wiajgca walke z przeciwnosciami; odporno$¢ na dziatanie czynnikow szkodliwych. Celem artykutu
jest uzyskanie odpowiedzi na dwa pytania: 1) czy posiadanie kompetencji, takiej jak rezyliencja,
umozliwia menedzerom poradzenie sobie z kryzysem w organizacji? 2) czy rezyliencja moze sta¢
sie elementem modelu kompetencji wspolczesnego menedzera? Na podstawie analizy tresci litera-
tury przedmiotu przedstawiono kompetencje wspolczesnych menedzeréw oraz przeanalizowano
pojecie rezyliencji. Opracowano autorski model kompetencyjny menedzeréw do zarzadzania kry-
zysowego. Artykul porzadkuje wiedze z zakresu nauk o zarzgdzaniu i jakosci w obszarze kompe-
tencji menedzerskich w zarzadzaniu kryzysem oraz zawiera tresci pomocne w ukierunkowanym
rozwoju menedzerdw.
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Stowa kluczowe: rezyliencja, model kompetencyjny, kompetencje menedzera, zarzadzanie kryzysem
Kody klasyfikacji JEL: M510, M530

1. Wprowadzenie

Kryzys oznacza sytuacje malo komfortows, trudng lub ekstremalng [Kitler, 2008, s. 393],
w wyniku ktérej nastepuje utrata kontroli, lub sytuacje, kiedy istniejacy porzadek rzeczy zata-
mal si¢ w miejscu istotnym dla jednostki lub grupy ludzi. Skutkiem tego moze by¢: pogar-
szajaca si¢ sytuacja; narastajgca dezorganizacja oraz trudniejsze warunki funkcjonowania
[Pietrek, 2018, s. 44]. Kryzys oznacza zerwanie istniejacego uktadu, polegajace na zmianie
jego struktury lub funkgcji albo obu tych elementéw facznie [Grocki, 2020, s. 13]. Mozna go
okresli¢ z punktu widzenia jego poczatku (naruszenie podstawowych wlasciwosci podmiotu
bezpieczenstwa) i konca (przywroécenie podstawowych wlasciwosci podmiotu bezpieczenstwa
i uodpornienie na podobne zagrozenia w przysztosci) [Pietrek, 2018, s. 52]. Kryzys automa-
tycznie uruchamia sytuacje kryzysowa, ktéra ,wptywa negatywnie na poziom bezpieczen-
stwa ludzi i mienia” [Dz.U. 2007 nr 89, poz. 590]. To z kolei w naturalny sposéb wymusza
odpowiednie reagowanie, zwane dalej zarzadzaniem kryzysowym lub zarzadzaniem kryzy-
sem. Ogodlnie zrédta kryzysu sa: endogeniczne (z wewnatrz organizacji) i egzogeniczne (wyni-
kajace z otoczenia blizszego i dalszego) [Michalowska, Stankiewicz, Danielak, 2015, s. 112]
oraz narastajace i nagte [James, Wooten, 2005, s. 142]. Sienkiewicz i Gorny [2001] podkreslaja
role dziatan prewencyjnych, zapobiegajacych realnym i potencjalnym sytuacjom kryzyso-
wym. Pawlowski [2002] wyszczegdlnia trzy elementy zarzadzania kryzysowego: przewidy-
wanie i planowanie antykryzysowe; reagowanie na codzienne zdarzenia oraz zakonczenie
odbudowy ze zniszczen. Z kolei Pilzys [2007] w zarzadzaniu kryzysowym wyodrebnia dwa
etapy: przed oraz po wystapieniu zagrozenia'. Ustawa o zarzadzaniu kryzysowym [Dz.U.
2007 nr 89, poz. 590] skupia si¢ na zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu
do przejmowania nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych dzialan, reagowaniu w przy-
padku wystapienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skutkéw oraz odtwarzaniu zasobéw
i infrastruktury krytycznej.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele wskazéwek dotyczacych zasad funk-
cjonowania systemu zarzadzania kryzysowego. W ramach zarzadzania kryzysowego glebo-
kiego lub powierzchownego mozna przyjac¢ cztery strategie: glebokich zmian; aktywnego

1 Etap I: planowanie, zawiera fazy zapobiegania (monitorowanie, bilansowanie zasobéw, opracowywanie

i egzekwowanie przepiséw) oraz przygotowania (opracowywanie i uzgadnianie planéw i procedur, tworzenie
warunkoéw organizacyjnych, kadrowych, logistycznych i finansowych, organizacje systemoéw ostrzegania i alar-
mowania, szkolenie i doskonalenie dziatan). Etap II to faza reagowania (nastepstwo wystapienia sytuacji zagroze-
nia - charakteryzuje si¢ dynamicznoscia, w trakcie ktdrej nie ma miejsca na btad) oraz faza odbudowy, zaczyna-
jaca si¢ juz w poprzedniej fazie, polega na zapewnieniu ludnosci wsparcia socjalnego i psychologicznego [Pilzys,
2007, s. 69-70].
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przeciwdziatania; minimalizacji niepozadanych skutkéw oraz minimalnych zmian [Alas,
Gao, Vanhala, 2010, s. 22, za: Michatowska, Stankiewicz, Danielak, 2015].

Zarzadzanie kryzysowe wymaga zatem od menedzeréw posiadania unikatowych kom-
petencji, by mogli sprosta¢ sytuacjom definiowanym jako kryzysowe. Obecne badania
wskazujg jednak, ze takie kompetencje sg deficytowe [Kasiewicz, Lepczynski, Gorski, 2021,
s. 95]. Dominuje pasywna postawa menedzeréw, a gtéwnymi barierami w zarzadzaniu kry-
zysowym okazujg si¢ by¢ ich §wiadomos¢ i niekompetencja, a nie ograniczenia finansowe.
Menedzerowie powinni potrafi¢ zapobiega¢ takim sytuacjom; powinni by¢ przygotowani
do przejmowania kontroli; powinni odpowiednio reagowa¢ oraz potrafi¢ usuwac skutki
zaistnialej sytuacji kryzysowej. Sytuacje kryzysowe sg testem kompetencji menedzerskich
[Rakowska, 2011, s. 15].

W zarzgdzaniu rezyliencja oznacza ceche systemu i miare doskonalosci organizaciji, ktéra
jest wlasnie wynikiem skutecznego zarzadzania w kryzysie. Rezyliencja w odniesieniu do
menedzera moze by¢ traktowana jako cecha osobowosci, mechanizm pozwalajgcy przetrwaé
sytuacje kryzysowe oraz jako zagregowana kompetencja. Stad celem artkutu jest udzielenie
odpowiedzi na dwa pytania: 1) czy rezyliencja umozliwia menedzerom poradzenie sobie
z kryzysem w organizacji? 2) czy rezyliencja moze sta¢ si¢ elementem modelu kompetencji
wspolczesnego menedzera przygotowujacego go do zarzadzania kryzysem? Przedstawione
zagadnienia wpisuja sie¢ w dyscypline nauki o zarzadzaniu i jakosci oraz subdyscypliny zarza-
dzanie strategiczne i zarzadzanie zasobami ludzkimi.

2. Kompetencje i kompetencje menedzerskie

Pojecie kompetencji w literaturze przedmiotu definiuje si¢ réznorodnie. Najbardziej
popularna jest definicja Boyatzisa [Armstrong, 2016, s. 119], ktory twierdzi, ze sg ,trwala,
wewnetrzng wlasciwoscia danej osoby (motywy, cechy, umiejetnosci, postrzeganie samego
siebie, rola spoteczna, wiedza), odzwierciedlajacy si¢ w efektywnych i/lub ponadprzeciet-
nych zachowaniach i wynikach pracy” [Boyatzis, 1982, s. 45]. Sfownik jezyka polskiego [2005,
s. 348] okresla kompetencje jako ,,zakres pelnomocnictw i uprawnien; zakres czyjejs wla-
dzy, umiejetnosci i odpowiedzialnosci”. Zgadza si¢ z tym Filipowicz [2019, s. 46], okreslajac
kompetencje jako ,,dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwalajgce realizo-
wac zadania zawodowe na odpowiednim poziomie”. Lévy-Leboyera uwaza, ze ,kompetencje
dotyczg zintegrowanego wykorzystania zdolnosci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy
i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomys$lnego wykonania zlozonej misji w ramach
przedsigbiorstwa” [Orlinska-Gondor, 2006, s. 169]. Natomiast Pocztowski [2003, s. 153] kom-
petencje utozsamia z kwalifikacjami ,,obejmujacymi ogét trwatych wlasciwosci ludzkich two-
rzacych zwigzek z osigganymi przez pracownika wysokimi efektami, majacymi uniwersalny
wymiar”. Kompetencje mozna podzieli¢ na organizacyjne, zawodowe i stanowiskowe [Bugaj,
2012, s. 40-41] lub: ogdlne i szczegdélowe; progowe i dotyczace dziatania oraz réznicujace
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[Armstrong, 2016, s. 244-245]. Sidor-Rzadkowska [2006] rozréznia kompetencje firmowe,
fachowe (zawodowe) i spoteczne. Sobocka-Szczapa [2017] proponuje dwa kryteria podziatlu
kompetencji na te najwazniejsze dla organizacji jako calosci, (korporacyjne) dla danego
pracownika lub konkretnego stanowiska; oraz na poznawcze (kognitywne), funkcjonalne,
spoteczne oraz metakompetencje. Oleksyn [2008] z kolei dzieli je na: kompetencje uniwer-
salne (korporacyjne), kompetencje zawodowe oraz kwalifikacje i wyodrebnia grupy zawo-
dowe z bardziej szczegdtowym opisem (w tym kierownicy najwyzszego i redniego szczebla
w przedsiebiorstwie) [Oleksyn, 2014]. Jego model kompetencji kluczowych dla menedzeréw
(cztonkow zarzadow i dyrektoréw zarzadzajacych) dzieli kompetencje na: kluczowe (najwaz-
niejsze), I rzedu (wazne) i III rzedu (uzupetniajace). Jednak szczegdlnie w kontekscie oséb
podejmujacych decyzje, najczesciej stosuje sie¢ dwa nieostre podejscia do opisu (nie zawsze
tez konsekwentnie stosowane) jako [Dubios, Rothwell, 2008, s. 120]:

1) osoby posiadajace kompetencje (competence) — podejscie uzywane w odniesieniu do
zdolnosci kompetentnego wykonywania pracy lub zadan, z uwzglednieniem ograniczen
wynikajacych z wewnetrznego i zewnetrznego otoczenia organizaciji;

2) osoby kompetentne (competency) — podejscie uzywane do zbioru zachowan, jakie musi
wykazywa¢ dana osoba, aby kompetentnie wykonywac¢ zadania i zwigzane z praca funkgje.

2.1. Lista kompetencji menedzerskich

W literaturze przedmiotu odnajdujemy wiele opracowan dotyczacych kompetencji mene-
dzerdéw. Drucker [1998] zwraca uwage na fakt, ze menedzer, oprocz posiadanych specjalistycz-
nych kwalifikacji (np. inZynier, biochemik, chirurg), odpowiada za caly zespét i przewodzi
mu na podstawie wiedzy i odpowiedzialnosci (a nie zajmowanego stanowiska), a takze wia-
$ciwej komunikacji (w hierarchii poziomej i pionowej) oraz decyzyjnosci. Rakowska [2011,
s. 15] podkresla, Ze menedzerowie obecnie powinni posiadac ,inteligencje emocjonalna,
umiejetnos$¢ podejmowania trudnych, czesto szybkich decyzji, intuicyjne myslenie, umiejet-
nosci adaptacji do nowych warunkéw”. Menedzerowie w sytuacjach kryzysowych powinni
potrafi¢ [James, Wooten, 2005, s. 141-152]: budowa¢ zaufanie w organizacji; nieustannie
identyfikowa¢ miejsca potencjalnych zagrozen w organizacji; umie¢ podejmowaé odwazne
dzialaniaiuczy¢ si¢ na podstawie wczesniejszych doswiadczen. Badania o podobnej tematyce
prowadzili Longenecker, Neubert i Fink [2007], ktorzy wyréznili 15 czynnikéw majacych naj-
wiekszy wplyw na porazki menedzeréw. Wsrdd nich zdecydowanie przewazaty niskie kom-
petencje interpersonalne i niskie kompetencje osobiste. Oleksyn [2014] uwaza, ze dyrektorzy
zarzadzajacy powinni posiada¢ wyobraznig organizacyjng, umiejetnos¢ ksztattowania rela-
cji, by¢ jednoczesnie politykami i dyplomatami, posiada¢ umiejetnos¢ doboru odpowiednich
ludzi na odpowiednie miejsca oraz powinni zna¢ si¢ na organizacji (w tym na ludziach, pro-
cesach, strukturach, kulturze, historii firmy, klientach, mocnych i stabych stronach organi-
zacji), a takze powinni posiada¢ wyraziste przywodztwo (laczone z odwaga, stanowczoscia,
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zyczliwoscia). Sienkiewicz [2013] z kolei podkresla role pracy zespolowej, odpowiedzialnosci,
samodzielnosci, odpornosci na stres, radzenia sobie z niepewnoscia i podejmowania ryzyka.
Do kompetencji szczegoélnie przydatnych w sytuacjach kryzysowych Zakrzewska-Bielawska
[2008] zaliczyla: otwartos¢ na nowe idee; mobilizacje w sytuacjach kryzysowych; nastawie-
nie na sukces (zdecydowanie w dziataniu i pewnos¢ siebie, odpornos¢ na stres, satysfakcje
z kierowania oraz silng presje na osigganie zalozonych celéw i na kariere zawodows) oraz
sktonnos¢ do ryzyka. Podobnie Sienkiewicz-Matyjurek [2015] stawia akcent na odpowiednie
kompetencje 0sob zarzadzajacych kryzysem, wyliczajac, Ze sg to miedzy innymi umiejetno-
$ci: identyfikacji, definiowania i rozwiazywania zawitych problemoéw; funkcjonowania w cig-
gle zmieniajgcych sie warunkach; oceny i zarzadzania ryzykiem; wspétdziatania; odpornosci
i wytrzymatosci; wlasciwego komunikowania sie.

2.2. Model kompetencji menedzera do zarzadzania kryzysem

W literaturze przedmiotu odnajdujemy niewiele opracowan dotyczacych kompetencji
menedzeréw skutecznych w zarzadzania kryzysem i nie ma jasnej odpowiedzi na pytanie:
jakie kompetencje do zarzadzania kryzysem powinien posiada¢ menedzer? Dotychczasowe
opisy najczesciej wskazuja: zalozenia dotyczace sprawnego dzialania; wytyczne co do sposo-
boéw postepowania oraz inne efektywne dziatania oséb zarzadzajacych i catych organizacji
w wymiarach operacyjnym i strategicznym w sytuacji kryzysowej. W pi$miennictwie obecne
sg rowniez opisy koncepcji zarzadzania kryzysowego, w ktérych zwraca si¢ miedzy innymi
uwage na: podatnos$¢, odpornos$c i adaptacje oraz na fazy: przeciwdzialanie, przygotowanie,
reagowanie i nadzor (kontrola). Prezentowane rézne modele skutecznego zarzadzania kry-
zysowego odnosza sie najczesciej do: odpowiednio wezesnego przygotowania na wypadek
wystapienia potencjalnych zagrozen; przemyslanego planowania dziatan; podziatu odpowie-
dzialnosci; podziatu uprawnien do wydawania odpowiednich decyzji i dzialan.

Model kompetencyjny jest definiowany jako posiadany przez pracownika lub wymagany
na konkretnym stanowisku zestaw najistotniejszych kompetencji (wraz z poziomem ich spel-
nienia) [Szczesna, Rostowski, 2004, s. 58]. Dubois i Rothwell [2008] za model kompetencji
uwazaja pisemng charakterystyke kompetencji koniecznych dla osiagniecia w pelni satysfak-
cjonujgcych lub wzorcowych rezultatéw w pracy na danym stanowisku, w danym zespole,
dziale, oddziale czy organizacji. Pocztowski i Mi$ [2000] uwazaja, ze warto jest podejmowac
proby tworzenia idealnego profilu, portfela lub wzorca kompetencji, na ktérych podstawie
mozna dokona¢ identyfikacji luki kompetencyjnej oraz podja¢ dzialania ukierunkowane
na jej minimalizacje w okre§lonym czasie. Zestawienie wybranych, najczesciej publikowa-
nych w pismiennictwie kompetencji menedzeréw do zarzadzania kryzysem w ujeciu szcze-
gétowym z podzialem na: kluczowe, II i I1I rzedu przedstawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1. Model kompetencji menedzera do zarzadzania kryzysem

PODZIAL KOMPETENCJI MENADZEROW DO ZARZADZANIA KRYZYSEM

KOMPETENC]JE
KLUCZOWE

WIEDZA; DOSWIADCZENIE

ZARZADZANIE ZESPOLEM;
KOMUNIKATYWNOSC

PROFESJONALIZM W
ZARZADZANIU

ELASTYCZNOSC W PODEJSCIU
DO PROBLEMU

UMIEJETNOSC
PODEJMOWANIA RYZYKA

DECYZYJNOSC;
ODPOWIEDZIALNOSC

ADAPTACJA DO TRUDNYCH
WARUNKOW DZIALANIA

MOBILIZACJA W WARUNKACH
KRYZYSU

OCENA 1ZARZADZANIE
RYZYKIEM

KOMPETENCJE
II RZEDU
PLANOWANIE;
ORGANIZOWANIE

WSPOLDZIALANIE;
DELEGOWANIE; KONTROLA;

PRZYWODCZOSC; DZIELNOSC;

ODWAGA; STANOWCZOSC

KOORDYNACJA WIELU ZADAN
W TYM SAMYM CZASIE

ODPORNOSC;
WYTRZYMALOSC

KREATYWNOSC;
INNOWACYJNOSC

ENERGIA; DYNAMIZM DO
DZIALANIA; MOTYWACJA

OTWARTOSC; OBIEKTYWIZM;
ETYCZNE POSTEPOWANIE

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [Oleksyn, 2014, s. 162].

KOMPETENC]JE
111 RZEDU
WITALNOSC; DOBRA FORMA
PSYCHOFIZYCZNA

SILA CHARAKTERU;
UWAZNOSC; WIARA W SIEBIE

SPOKOJ; PANOWANIE NAD
EMOCJAMI I LEKIEM

POKONYWANIE NAPIEC,
NIEPOKOJOW I STRESU

WEWNETRZNA SILA DO
WALKI Z PRZECIWNOSCIAMI

ZDOLNOSC DO ODZYSKIWANIA
UTRACONYCH SIL

ODPORNOSC NA DZIALANIE
CZYNNIKOW SZKODLIWYCH

ADAPTACJA DO ZAGROZEN
I TRAUMATYCZNYCH PRZEZYC

3. Rezyliencja jako kluczowa kompetencja menedzerska

Kluczowe kompetencje pracownicze (ktére moga by¢ rozumiane takze w kontekscie

organizacyjnym) [Bugaj, Szarucki, 2014, s. 281-296] sa definiowane jako polaczenie wie-
dzy, umiejetnosci i postaw pracowniczych odpowiednio dobranych do sytuacji [Dz.Urz. UE
394/10, 2006/962/WE]. Dlatego kadra zarzadzajaca kryzysem w organizacji powinna miec¢
okreslone z gory role i zadania [Zakrzewska-Bielawska, 2008, s. 87] lub reprezentowac okres-
lony styl zarzadzania kryzysowego: analityczny, polityczny, przedsigbiorczy lub mieszany
[Ziarko, Walas-Trebacz, 2010, s. 93]. Kurtyka i Roth [2010] przestrzegaja przed tendencjg
przerysowywania albo tez, co grozniejsze, niedoceniania zaistnialego kryzysu, proponujac
jednoczes$nie, aby od samego poczatku wprowadzi¢ zorganizowany sposéb funkcjonowania,
bedacy catkowitym przeciwienstwem improwizacji.

Opisane wczes$niej uwarunkowania kompetencyjne menedzeréw wskazuja, Ze nalezy
poszukiwa¢ unikatowych umiejetnosci i cech, ktére umozliwia poradzenie sobie z sytuacja
kryzysowa. Rezyliencja - (z tac. resilire — odbi¢ z powrotem, sprezyscie odbic sie, preznos¢),
to umiejetnos¢ lub proces dostosowywania si¢ czlowieka do zmieniajacych sie warunkow,
adaptacja do otoczenia, uodpornianie si¢, zdolnos¢ do odzyskiwania utraconych lub ostabio-
nych sil i odporno$¢ na dziatanie szkodliwych czynnikéw [Wikipedial; zdolno$¢ do stawiania
czola przeciwnos$ciom (mierzenia si¢ z nimi, pokonywania ich i wychodzenia z nich mocniej-
szymi). W potocznym rozumieniu rezyliencja moze kojarzy¢ si¢ z czyms, co moze pozwalac¢
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stawia¢ czolo wielu przeciwnosciom (mozna si¢ z nimi mierzy¢, pokonywac je i uczy¢ sie
radzi¢ sobie lepiej w przysztosci). Wedlug Hanson, Hanson [2018] o rezyliencji mogg decy-
dowac¢ poczucie wlasnej wartosci i Zyczliwos$¢, a samo pojecie autorzy definiuja wlasnie jako
umiejetnos¢ radzenia sobie z przeciwno$ciami i stawiania czola wyzwaniom na drodze do
wykorzystania pojawiajacych sie mozliwosci. Schiraldi [2019] méwi o rezyliencji jako o sile
ciala, umystu i charakteru, ktéra pozwala wlasciwie reagowac na przeciwnosci losu i napo-
tykane wyzwania. Rezyliencja sprzyja wewnetrznemu spokojowi, ksztattuje pewno$¢ siebie,
dodaje odwagi do podejmowania trudnych wyzwan, uruchamia wewnetrzne sity do dziala-
nia i daje poczucie szczg¢scia.

Hansonowie opisuja pojecie rezyliencji za pomocg czterech filaréw, proponujac w kazdym
z nich trzy komponenty. Definicje wymienionych komponentéw przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Definicje dwunastu komponentéw rezyliencji

Filary Komponenty Definicje komponentéw
= . . Inaczej wspdtodczuwanie, to stan emocjonalny, w ktérym jeden cztowiek solidaryzuje sie
2 Wspdiczucie (A) z drugim cztowiekiem
% Uwaznoéc (B) Inaczej skupienie, skoncentrowanie, to Swiadoma obecnos¢ tu i teraz oraz jednoczesne
IS Waznosc bycie w kontakcie z samym sobg i otaczajagcym swiatem
o
é‘ Lo Inaczej poznawanie, doswiadczanie, to modyfikacja zachowania sie jednostki w wyniku
& | Uczeniessie (C) . . .
jej dotychczasowych doswiadczen
° Sita charakteru (A) Inaczej moc, potega, to pozytywne wiasnosci, ktére przyczyniaja sie do naszego wzrostu,
S rozwoju i pomagaja w osigganiu celdéw oraz przeciwdziataniu trudnym sytuacjom
2z
:;i 8 | Wdziecznos¢ (B) Inaczej podziekowanie, to postawa badz emocja okazywana w rézny sposéb darczyncy
o
Q. % . Iy . . . T Lo
S R | Wiara w siebie © Ir:?)czlzi(\e,tgsfziosc, nadzieja, to poczucie wlasnej wartosci, Swiadomos¢ i wiara we wiasne
. Inaczej opanowanie, samokontrola, to stan rownowagi psychicznej i harmonii
&= | Spokdj (A) .
s wewnetrznej
IS ) Inaczej impuls, motor, powdd, doping, zacheta, pobudka, to gotowos¢ do podjecia
_§ Motywacja (8) okreslonego dziafania
g Bliskoé¢ (C) Inaczej wigz, relacja, odkrycie siebie przed druga osobg i ponadprzecietne zaufanie;
jest emocjonalna badz fizyczna
S | Odwaga () Inaczej waleczno$¢, Smiata i Swiadoma postawa wobec niebezpieczenstwa; zdolnos¢
o 9 zapanowania nad strachem, lekiem i obawa
2 Aspiracia (B) Inaczej ambicja, marzenie, pragnienie, to dazenie do osiggniecia wyznaczonego celu,
ﬁ pirag zdobycia czegos, co jest wartosciowe
o
5 Szczodroéé (C) Inaczej hojnos¢, gest, szczodrobliwos¢, to postawa hojnego rozdawania lub udzielania
© czegos innym ludziom, nie tylko potrzebujacym

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych 27.11.2021 r. podczas warsztatéw z 28 uczniami
Akademickiego Liceum Ogdlnoksztatcgcego ,Emmanuel” w Krakowie na temat Zarzgdzanie stresem. Kontrolowanie emocji,
https://www.facebook.com/Liceum.Emmanuel/photos/a.410702289335631/1136992770039909/, dostep: 12.01.2022.

Z analizy opisanych w tabeli 1 czterech filaréw i dwunastu komponentéw modelu rezy-
liencji wedlug Hansonéw oraz z analizy literatury przedmiotu wynika, ze o wykorzystaniu
kompetencji o nazwie rezyliencja do zarzadzania kryzysowego moga decydowac:
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1) wszystkie cztery filary (rozpoznawanie, zapewnianie zasobow, regulowanie, odnoszenie sie);
2) 8 sposrod 12 komponentow (uwazno$é, uczenie sie, sita charakteru, wiara w siebie, spo-
kéj, motywacja, odwaga, aspiracja).

Takie komponenty, jak: wspolczucie, wdzigcznos¢, bliskos¢ i szczodros¢ s wazne pod-
czas kryzysu i spelniajg w nim swoja role, natomiast nie musza by¢ bezposrednio wykorzy-
stane w zarzadzaniu kryzysem. We wszystkich analizowanych definicjach rezyliencja zawiera
cechy wytypowane i zakwalifikowane przez badaczy kompetencji do zarzadzania kryzyso-
wego. Na tej podstawie opracowano autorskg propozycje modelu kompetencji do zarzadza-
nia kryzysem, ktdra przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Autorski model kompetencji menedzerskich do zarzadzania kryzysem

PODZIAL KOMPETENCJI MENADZEROW DO ZARZADZANIA KRYZYSEM - KONCEPCJA UJMUJACA REZYLIENCJE

KOMPETENCJE KLUCZOWE KOMPETENC]JE Il RZEDU

WIEDZA; DOSWIADCZENIE

ZARZADZANIE ZESPOLEM;
KOMUNIKATYWNOSC

PLANOWANIE;
ORGANIZOWANIE

UMIEJETNOSC
PODEJMOWANIA RYZYKA

DECYZYJNOSC;
ODPOWIEDZIALNOSC

OCENA 1 ZARZADZANIE
RYZYKIEM

PRZYWODCZOSC; DZIELNOSC;

ODWAGA; STANOWCZOSC

PROFESJONALIZM W
ZARZADZANIU

WSPOLDZIALANIE;
DELEGOWANIE; KONTROLA;

KOORDYNACJA WIELU ZADAN
W TYM SAMYM CZASIE

KREATYWNOSC;
INNOWACYJNOSC

OTWARTOSC; OBIEKTYWIZM;
ETYCZNE POSTEPOWANIE

ELASTYCZNOSC W PODEJSCIU
DO PROBLEMU

REZYLIENC]JA

WEWNETRZNA SILA DO
WALKI Z PRZECIWNOSCIAMI

NABYWANIE WIEDZY;
UCZENIE SIE

POKONYWANIE NAPIEC,
NIEPOKOJOW I STRESU

MOBILIZACJA W WARUNKACH
KRYZYSU

ADAPTACJA DO ZAGROZEN
TTRAUMATYCZNYCH PRZEZYC

WITALNOSC; DOBRA FORMA
PSYCHOFIZYCZNA

ZDOLNOSC DO ODZYSKIWANIA
UTRACONYCH SIL

ODPORNOSC;
WYTRZYMALOSC

SPOKOJ; PANOWANIE NAD
EMOCJAMI I LEKIEM

ENERGIA; DYNAMIZM DO
DZIALANIA; MOTYWACJA

ODPORNOSC NA DZIALANIE
CZYNNIKOW SZKODLIWYCH

ADAPTACJA DO TRUDNYCH
WARUNKOW DZIALANIA

SILA CHARAKTERU;
UWAZNOSC; WIARA W SIEBIE

Zrédlo: opracowanie wlasne.

4, Podsumowanie

W Polsce dopiero od kilku lat podejmuje si¢ proby analizy stanu wiedzy na temat kom-
petencji menedzerskich wykorzystywanych do zarzadzania kryzysem. Zaproponowany
w artykule model zawierajacy kompetencje-agregat rezyliencje wydaje si¢ trafny i skupia
najczesciej wskazywane umiejetnosci niezbedne w zarzadzaniu kryzysem. Rezyliencja jest
zatem rozumiana jako zagregowana kompetencja pomocna w zarzadzaniu kryzysem sku-
piajaca takie umiejetnosci i cechy, jak: nabywanie wiedzy; uwaznos¢; site charakteru; moty-
wacje i wiare w siebie; spokdj; panowanie nad stresem i emocjami oraz odwage i aspiracje;
wewnetrzng sile umozliwiajacg walke z przeciwnosciami; zdolnos¢ do odzyskiwania utra-
conych lub ostabionych sil, a takze odpornos¢ na dziatanie czynnikéw szkodliwych. Stad
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wynika, ze menedzer posiadajacy kompetencje rezyliencja bedzie potrafit zarzadza¢ orga-
nizacjami w kryzysie. Tak przygotowany i przedstawiony model kompetencji menedzera do
zarzgdzania kryzysem wymaga zweryfikowania w praktyce. Autorzy przewiduja zatem kon-
tynuacje¢ badan w tym obszarze.
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Resilience as a key element of managerial
competences in crisis management

Summary

Crisis is a rare phenomenon, often analysed in the context of risk and uncertainty. It means impending
danger, but also hidden opportunities. The unique ability to adapt to such a situation becomes indis-
pensable for modern managers. Resilience is an aggregated competence that includes, among others,
such skills and qualities as: mindfulness, strength of character, self-confidence, peace of mind, stress
management skills, the ability to fight adversity, resistance to harmful factors. The aim of this article
is to tackle two questions: 1) Does resilience enable managers to cope with a crisis in an organisation?
2) Can resilience become an element of a competency model of a modern manager? Based on the lit-
erature analysis on the subject, the competences of modern managers were presented and the concept
of resilience was analysed. On this basis, an original managerial competence model for crisis manage-
ment was developed. The article organises knowledge in the field of management and quality sciences
as for managerial competences in crisis management. It also contains ideas helpful in the targeted de-
velopment of managerial competences.

Keywords: resilience, competence model, managerial competences, crisis management





